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МОДЕЛЬ РАНЖИРОВАНИЯ  
БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ НА ОСНОВЕ 
ТРЕХМЕРНОЙ МАТРИЦЫ 
 
Аннотация. Обоснована модель ранжирования  
бизнес-процессов по трем направлениям. Определены 
принципы построения трехмерной матрицы и размещения 
бизнес-процессов в трехмерном пространстве. Предложены 
базовые стратегические направления совершенствования 
бизнес-процессов в зависимости от положения в 
системе координат ХYZ. 
 
Анотація. Обґрунтовано модель ранжирування бізнес-
процесів за трьома напрямами. Визначено принципи побу-
дови тривимірної матриці та розміщення бізнес-процесів  
у тривимірному просторі. Запропоновано базові стратегічні 
напрями вдосконалення бізнес-процесів залежно від  
положення в системі координат XYZ. 
 
Annotation. The article justifies the ranking model 
business processes in three areas. The principles of constructing 
three-dimensional matrix and placing the business processes 
in three dimensions are determined. The basic strategic 
directions for improving business processes, depending on the 
situation in the XYZ coordinate system are proposed.  
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Методам совершенствования бизнес-процессов 
посвящены работы многих зарубежных и отечественных 
авторов [1; 2]. При этом, классифицируя бизнес-процессы 
на основные и вспомогательные (в работе [2] также на 
процессы развития), указанные авторы не делают 
различий в методах совершенствования для той или иной 
группы процессов. Принципиальные различия в методах 
управления группами БП выражаются в отделении или 
развитии бизнес-процесса, то есть в концепции аутсор-
синга или интеграции. Изучению концепций аутсорсинга и 
интеграции посвящены исследования [3 – 6]. Как 
правило, основой для принятия решения об аутсорсинге 
или интеграции является сравнение неких качественных 
показателей БП с аналогичными в отрасли. Однако такой 
подход не учитывает: динамику развития, так как бази-
руется на статичных данных; влияние внешней среды, 
которая может способствовать или препятствовать 
аутсорсингу или интеграции; стратегическую направлен-
ность организации, обуcлавливающую значение тех или 
иных процессов. 
Определенным образом решить эти проблемы 
позволяет использование матриц типа Мак-Кинси [1; 7]. 
Модель дает возможность ранжировать БП по двум 
основным шкалам – cтратегической важности и соответст-
вия объекта рассмотрения среднерыночному состоянию. 
Стратегическая важность некоторыми авторами [2] опре-
деляется как доля процесса во всей системе, другими [7] – 
как характеристика внешних факторов, влияющих на 
бизнес-процесс. 
Рассматривая возможные варианты показателей, 
автор пришел к выводу, что они (показатели) выходят за 
рамки двух указанных групп. По его мнению, имеет смысл 
говорить о трех группах факторов и разрабатывать реко-
мендации по управлению БП на основе определения 
места БП в трехмерном пространстве. Целью данной 
статьи является обоснование модели ранжирования и 
выбор направления совершенствования бизнес-процессов 
на основе трехмерной матрицы. 
Первая группа факторов (ось Х) традиционно 
представляет собой оценки внутренних факторов, харак-
теризующих процесс качественно.  
Вторая группа факторов (ось Y) – внутренние 
факторы, отражающие технологическую вовлеченность, 
степень взаимосвязанности процесса со всей бизнес-сис-
темой. Логика данного направления такова: чем теснее 
БП связан с общей системой, тем труднее его изменить. 
Изменение любого процесса приводит к сдвигам в сис-
теме и достижения равновесия в некоторой точке. Позво-
лим себе предположить, что чем существеннее сдвиг, тем 
дольше устанавливается равновесие, то есть тем дольший 
период организация находится в "переходном" состоянии 
и тем дольше приходится ожидать эффекта. 
Третья группа факторов (ось Z) – внешние 
факторы, обуславливающие благоприятное развитие БП 
во внешней среде.  
На основе приведенных источников и из прак-
тического опыта предприятий примерами таких групп 
показателей будут следующие. 
 Группа Х: 
  X временные затраты бизнес-процесса – время 
от поступления входящего продукта до выхода продукта 
процесса; 
  X выходящее качество результата процесса – 
некие технические характеристики, или степень удовлет-
ворения требований клиента; 
 X выходящее качество самого процесса (может 
быть измерено как процент брака, количество переделок, 
возвратов и т. п.); 
X стоимость продукта (затраты процесса, его 
себестоимость); 
 X трудоемкость процесса или затраты труда 1 
(или группы) сотрудника на данный процесс. 
 Группа Y: 
  Y технологическая вовлеченность – наличие 
(количество) промежуточных входов-выходов, либо же 
только начального и конечного продукта; 
  Y вклад в эффект синергии – может быть 
измерен количеством конечных продуктов данного 
процесса на основе использования одного и того же входа 
и того же количества ресурсов; 
  Y вовлеченность персонала в данный процесс. 
Имеет значение разграничение сотрудников на две 
группы: занятых исключительно в одном данном процессе 
и занятых, кроме данного, в других процессах;  © Прохоренко Е. В., 2011 
© Малярец Л. М., 2004 
© Доронін А. В., Поспєлов О. М., 2004 





  Y имущественная вовлеченность – доля активов, 
участвующих в данном БП. Показатель, аналогичный преды-
дущему; 
  Y вклад в создание стоимости – доля затрат 
процесса в затратах системы (себестоимости продукции). 
 Группа Z: 
 Z предложение продукта процесса на рынке – 
чем выше таковое, тем больше склонность приобретать 
результат, а не достигать самостоятельно; 
 Z количество поставщиков продукта процесса на 
рынке;  
 Z барьеры на входе в процесс или выходе из 
процесса – возможность других субъектов хозяйствования 
проводить данный процесс; 
 Z притязания собственников; 
 Z социальные факторы или ограничения, связан-
ные с необходимостью вести определенный бизнес-
процесс в социальных интересах. 
Проблема оценки факторов данных групп состоит в 
различии единиц измерения, поэтому целесообразно 
использование относительных величин, аналогично методу 
Мак-Кинси. 
В качестве базы для сравнения факторов Х исполь-
зуется среднерыночное или целевое абсолютное значе-
ние показателя.  









,  (1) 
где х – относительная оценка показателя; 
Хi – абсолютная оценка і-го показателя; 
Xb – базовое значение і-го показателя. 
 
Для оценки показателей, критерием которых 
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Поскольку для описываемой модели более существен-
ным по отношению к арифметическому значению будет 
являться вектор направлений, считаем возможным исполь-
зовать систему относительных показателей в интервале  
[-1;+1]. При этом полученные значения х 1 или х (-1) 
приравниваются соответственно к 1 или (-1). 
Группа факторов У также может быть оценена в 
относительных величинах, где в качестве базы для сравнения 
принимается среднее для организации значение. Поскольку 
критерием приведенных показателей группы У является 
максимизация, оценка производится по формуле (1). 
Для факторов группы Z считаем возможной 
экспертную оценку по трех- или пятибалльной шкале.  
Для исчисления результирующего показателя 
авторы теорий портфельного анализа рекомендуют исполь-
зовать средневзвешенное значение, оставляя определе-
ние весов на выбор аналитика. Автор статьи в целом 
разделяет это мнение, поскольку для рынков различных 
отраслей (продуктов) и территорий вес того или иного 
фактора может существенно отличаться. Если количество 
показателей невелико, он считает целесообразным для 
определения весов воспользоваться методом анализа 
иерархий (МАИ), проранжировав показатели по степени 
важности. Расчеты по данному методу достаточно легко 
производятся с помощью программных продуктов, а сте-
пень субъективизма снижается благодаря уменьшению 
объема оценки, даваемой экспертом.  
В приведенной системе каждый БП может быть 
описан в виде точки в системе координат [X;Y;Z]. 
Преобразование матрицы Мак-Кинси в трехмерную дает 
27 кубов-положений. Значения "-1", "0" или "1" являются 
крайними. Позволим себе допущение, что точка с коорди-
натами [X’;Y’;Z’] является представителем некой близле-
жащей области со схожими свойствами, поэтому в даль-
нейшем будет использоваться значение термина "область" 
как "точка с близлежащей областью".  
Углы кубической матрицы, а именно области № 1 
[-1;-1;-1], 3[-1;-1;1], 7[-1;1;-1], 9[-1;1;1], 19[1;-1;-1], 21[1;-1;1], 
25[1;1;-1], 27[1;1;1], представляют собой положения с 
высоким уровнем определенности направления, и могут 
являться основой для определения базовой стратегии 
(рисунок). Полной неопределенностью обладает централь-
ная область куба, условно № 14[0;0;0]. По отношению к 
данному процессу невозможна разработка каких-либо 
рекомендаций, пока не определится его склонность к хотя 
бы одному из трех направлений (то есть в его оценке не 
появится хотя бы одно ненулевое значение). 
Базовыми стратегиями представляются следующие: 
Область 27[1;1;1] – это "звезда", основа конкуренто- 
способности данной бизнес-системы. Базовой стратегией 
является агрессивное вытеснение конкурентов, наращива-
ние объемов данного процесса, возможно, интеграция.  
Область 25[1;1;-1]. Стратегия "*" – "астериск".  
В отличие от "звезды", условия внешней среды менее 
благоприятны, что может свидетельствовать и о снижении 
давления конкуренции. С другой стороны, высокая вовле-
ченность в систему накладывает высокие требования к 















































Рис. Позиционирование бизнес-процессов в пространстве трехмерной матрицы 




Область 21[1;-1;1]. Стратегия "ДП" – "дочерние 
предприятия". Качество БП высокое, но процессы не 
являются определяющими для системы. Благоприятные 
условия внешней среды дают возможность обособления 
этих процессов в дочернее или зависимое предприятие. 
Дочернему предприятию передаются активы и персонал. 
Область 19[1;-1;-1]. Стратегия "Д" – дополни-
тельные заказы, диверсификация. Качество БП высокое, 
но процессы достаточно обособлены и не являются 
высоковажными для общей бизнес-системы. В то же 
время выведение их за пределы системы затруднительно 
в силу ограничений внешней среды. Эти процессы – 
основа диверсификации бизнеса или же расширения объемов 
данного процесса за счет привлечения дополнительных 
заказов для внешних клиентов. 
Область 9 [-1;1;1]. Стратегия "А+" – это явные 
слабые места в бизнес-системе организации, которые, 
между тем, имеют важное значение. Благоприятные 
условия внешней среды создают жесткую конкуренцию 
этих процессов. Очевидно, что необходимо привлечение 
внешних сил либо в виде внешнего консультирования 
(аутсорсинг по управлению проектами), либо в виде 
консолидации с внешним субъектом, который в состоянии 
существенно улучшить данный БП. Это может быть 
интеллектуальная собственность (ноу-хау, патенты, даже 
торговая марка), инновационные технологии, более 
совершенное оборудование и т. п. 
Область 7[-1;1;-1]. Стратегия "Р" – реинжиниринг. 
На взгляд автора, самая проблемная область. Качество 
процессов низкое, развитие во внешней среде небла-
гоприятно, а значение этого процесса немаловажно. Необ-
ходимо коренное изменение процессов, которое приведет 
либо к повышению его качества, либо к снижению 
зависимости от него всей системы. 
Область 3[-1;-1;1]. Стратегия "А-" – классический 
вариант "покупать, а не производить". Невысокая вовле-
ченность в общую цепь, то есть невысокая стратегическая 
важность при высоком уровне предложения продукта 
данного БП на рынке говорят о целесообразности отказа 
от данного процесса в пользу его покупки на рынке. 
Область 1[-1;-1;-1]. Такой процесс подлежит сокра-
щению, возможно ликвидации. Последнее весьма вероятно, 
учитывая низкую вовлеченность в данную бизнес-систему. 
Причисление к той или иной стратегии для каждой 
точки пространства может быть определено как вектор 
оценок X,Y,Z.  
Если предположить, что наиболее предпочтитель-
ным является положение 27[1;1;1], а наименее предпочти-
тельным – область 1[-1;-1;-1], то возможно выделение по 
степени предпочтительности семи уровней, которые 
получаются путем сечения куба на плоскости перпенди-
кулярно оси по диагонали куба (27 – 1). Скалярная сумма 
координат уровня первого дает 3, четвертого – 0, 




Уровни предпочтительности областей 
 
Уровень (х,y,z) Области (точки) 
I 3 27[1;1;1] 
II 2 18[0;1;1] 24[1;0;1] 26[1;1;0] 
III 1 
9[-1;1;1] 15[0;0;1] 21[1;-1;1] 23[1;0;0] 
25[1;1;-1] 17[0;1;0] 
IV 0 
6[-1;0;1] 8[-1;1;0] 16[0;1;-1] 12[0;-1;1] 
22[1;0;-1] 20[1;-1;0] 14[0;0;0] 
V -1 
3[-1;-1;1] 13[0;0;-1] 19[1;-1;-1]  
5[-1;0;0] 7[-1;1;-1] 11[0;-1;0] 
VI -2 10[0;-1;-1] 4[-1;0;-1] 2[-1;-1;0] 
VII -3 1[-1;-1;-1] 
 
Для выбора прилегающих областей определим 
условия-ограничения определяющих областей. Показа-
тель z по отношению к нулю имеет первоочередное 
значение, так как представляет собой внешний ограни-
читель, повлиять на который организация не в состоянии. 
Далее принадлежность к той или иной стратегической 








Область (точка) Уровень Стратегия Область (точка) Уровень 
* 
x  y; z  0 ;  
z min  
25[1;1;-1] III А-  
x  y; z  0;  
z  max 
3[-1;-1;1]  V 
26[1;1;0] II 2[-1;-1;0] VI 
22[1;0;-1] IV 6[-1;0;1] IV 
А+  
x  y; z  0 ;  
z  max  
9 [-1;1;1] III Д  
x  y; z  0 ;  
z min 
19[1;-1;-1] V 
18[0;1;1] II 10[0;-1;-1] VI 
8[-1;1;0] IV 20[1;-1;0] IV 
ДП  
x  y; z  0;  
z  max 
21[1;-1;1] III Р 
x  y; z  0 ;  
z min  
7[-1;1;-1] V 
24[1;0;1] II 4[-1;0;-1] VI 
12[0;-1;1] IV 16[0;1;-1] IV 
 
Область 14 [0;0;0], как было указано выше, 
разработке не подлежит. Области 15[0;0;1], 23[1;0;0], 
17[0;1;0] 13[0;0;-1], 5[-1;0;0], 11[0;-1;0] не отнесены ни к 
одной из стратегий в силу высокой степени неопре-
деленности (как видно, в координатах этих точек только 
одна оценка имеет ненулевое значение). По отношению к 
ним представляется возможной группировка по следую-
щим условиям. 
Область z  0; x  y; x  0: 15[0;0;1], 17[0;1;0],  
5[-1;0;0]. Ситуация, похожая на "А+". Отличие состоит 
лишь в глубине проблемы. В данном случае внешняя 
среда не накладывает значительных ограничений на разви-
тие процесса во вне, а отставание качества БП от его 
важности не так велико. Базовой стратегией является "As" – 
"аутстаффинг". Название условное, так как передаче 
подлежит не обязательно персонал, а активы вообще. 
Цель – оптимизация издержек, сохранение определенного 
уровня качества. Так, например, передача имущества в 
доверительное управление сохраняет структуру собствен-
ности предприятия, но существенно сужает цели для 
выделенной из системы части. Это позволяет основной 
системе сконцентрироваться на стратегически более 
важных направлениях. Область z  0; x  y; x  0: 23[1;0;0], 
13[0;0;-1], 11[0;-1;0]. Стратегия "S" – "sleep". Состояние 





этого процесса удовлетворительное, атака извне 
маловероятна. Достаточно мониторинга.  
Итак, определенные таким образом позиции пред- 
ставляют основу для выбора направлений и методов совер-
шенствования процессов. Симметрия рисунка косвенно 
подтверждает правильность выбранных направлений 
стратегий по отношению к базовым (угловым) точкам.  
Практическое значение полученных результатов 
заключается в том, что использование предложенных 
теоретико-методических основ повысит наглядность пред- 
ставления о предприятии как о совокупности бизнес-
процессов, повысит обоснованность и снизит затраты 
времени на принятие управленческих решений. 
Задачей для дальнейших исследований будет 
являться дальнейшая разработка показателей, шкал для 
оценки и методов формирования интегральной оценки 
каждого направления по совокупности показателей для 
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